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内 容 摘 要 
企业制定战略传统上强调竞争 即分析行业 并在行业中占住有利位置
运用三种基本竞争战略 获得相对竞争优势 最后击败竞争对手 但行业在
演变 行业定义也在更新 企业原有定位会因行业变化而失效 另外 企业
的互相模仿 会导致战略趋同 企业的竞争优势难以持久保持  
一个办法是从顾客价值入手 动员社会资源 组合成价值网 使顾客价
值最大化 企业主导或参与价值网 进行价值创新 获得持久竞争优势  
本文通过对分析 A 酒店和酒店行业的现状以及未来发展趋势 提出 A 酒
店的差异化聚焦战略以及战略实施的要点和局限因素   
本文共分四章 各章主要内容如下   
第一章对传统企业战略理论进行了简短回顾 重点介绍了波特的竞争战
略理论 并在此基础上对企业战略提出一些新的观点  
第二章简要介绍了 A 酒店的历史背景和发展历程 从市场定位 人力资
源 财务状况和核心竞争能力等角度分析了 A酒店的现状  
第三章主要从经济 政治 技术等宏观层面 我国酒店行业现状及趋势
A酒店所在地区的经济 文化 酒店竞争情况等方面加以分析 廓清了 A酒店
面临的环境状况及其发展趋势 同时利用 SWOT分析方法分析了 A酒店的优势
劣势 机会和威胁 随后用波特的五种竞争力量对 A 酒店的竞争环境进行了
分析   
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Abstract 
In the traditionally, to develop a company's strategy, it focuses on competition, 
that is, to analyze the industry, and apply three basic competition strategy to 
achieve relative competition advantage, in order to defeat its competitors. But the 
definition of industry is changing as the industry is evolving, and the original 
orientation of the company is also become invalid. Furthermore, the imitation of 
corporation strategy will lead to similarity; as a result, the company is hard to 
maintain competition advantage. 
One way is to maximize the value of customers by mobilizing social resource 
and constructing value net. Companies carry out value innovation by participating 
in value net, to obtain permanent competition advantage.  
This paper analyzes the environments of A Hotel, the actualities and develop 
trend of hotel industry, develops the Differentiation Focus Strategy of A Hotel, 
provides the outline and localization factors of strategy implementation. 
The paper consists of four chapters. 
Chapter I review the traditional theories of corporate strategy including 
Porter's Competition Strategy Theory, and puts forward some new ideas. 
Chapter II introduces the background and development of A Hotel, analyzes 
the hotels market position, human resources, finance and core competition ability 
of A Hotel. 
Chapter III analyzes A Hotel from the point of view of economics, politics, 
technology and culture, expurgates the environments and develop trend of A Hotel. 
Use SWOT method to analyze the strength, weakness, opportunity and threat of A 
Hotel. And then Use “the Five competitive factors” to analyze the competition 
environments of A Hotel.  
Chapter IV focuses on the develop strategy of A Hotel, including the 
selection of strategy, implementation of strategy, and some questions when A 
Hotel implementing its strategy. 
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前   言 
我国到九十年代中后期 已由卖方市场转为买方市场 企业之间的竞争
加剧 价格战此起彼伏 不少企业乃至行业转入亏损状态 特别是加入WTO
后 中外企业在国际舞台上同场竞技 优胜劣汰更加剧烈 凭借巨大的成本
优势 我国企业采用波特的总成本领先战略 大举进军世界市场  
但是 成本的下降空间总有限 特色易被模仿 企业战略逐渐趋同 最
后不得不以原始的价格竞争的方式拼个你死我活 传统战略理论强调竞争
容易导致两败俱伤 我国彩电行业 VCD行业 航空业等近乎肉搏的价格大战
对行业和企业都造成灾难性的后果 这说明波特的竞争战略有一定局限性  
另一方面 由于我国人工 土地等要素价格低于发达国家 制造业挟明
显的成本比较优势参与全球竞争 像联想 海尔 TCL等企业目前均取得一定
发展 但我国服务业拥有同样的人工 土地等要素价格优势 却鲜能跨出国
门 且在竞争力上与麦肯锡 McKinsey 亚马逊 Amazon 沃尔玛
Wal-Mart 戴尔 Dell 宜家 IKEA 等相距甚远  
酒店是典型的服务性企业 又是我国最早与国际接轨 接受国际竞争对
手挑战的行业 虽然我国酒店业自 1997年开始连续五年全行业亏损 但外资
酒店和部分民营酒店却有良好的业绩  
本文从分析 A 酒店的经营环境 优势劣势 市场机会和战略选择着手
剖析 A 酒店的发展战略 试图找到企业获取持续竞争优势的途径 同时希望
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第一章  企业战略理论回顾与展望 
第一节  企业战略理论回顾 
一 战略的定义 
战略一词 源于军事 最早于三千年前出现在中国 当时叫韬略 出现
在我国古代典籍中诸如计 谋 画 策 筹 算等字 以及战道 将略 方
略 兵道 兵机 兵法等名词 都包括了战略的意思 2500年前中国的孙子
兵法 堪称是最早的事关战略的理论专著  
战略事关全局和未来 其定义却多不一样 在企业战略方面 钱德勒的
定义得到广泛认可 钱德勒认为战略是 确定企业最基本的长期宗旨和目标
制定行动方案和为实现这些宗旨和目标配置所需资源   
二 传统战略理论 
20 世纪 60 年代以前 战略理论发展缓慢 60 年代以后 由于市场竞争
加剧 战略管理重要性凸显 西方学术界和企业界兴起战略理论和实践的研
究热潮 到上世纪 90年代末 逐渐形成众多流派 百家争鸣态势  
著名战略学家 加拿大学者亨利 明茨伯格 Henry Mintzberg 等根据
各种理论关注的角度不同 把传统战略理论归纳为十大流派 设计学派 计划




设计学派的代表人物是阿尔弗雷德 D 钱德勒 Alfred D Chandler
和肯尼斯 安德鲁斯 Kenneth Andrews 他们认为企业环境和内部能力的
匹配是制定战略的前提 企业通过 SWOT模型分析 考察企业面临的威胁和机
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会以及企业本身的优势和劣势 并力求使自身条件如资源 能力等与企业  
环境相匹配 但设计学派将战略管理静态地划分为战略形成和战略实施两个
阶段 明显不适应企业外部环境和企业内部经常动态变化这一事实  
计划学派的代表人物是 H 伊格尔 安索夫 H.Igor Ansoff 彼德 劳
伦兹 Peter Lorange 等 该学派认为首席执行官和计划人员是战略制定的
主要角色 强调战略制定应该是一个正规化 条理化的计划过程 可以被分
解为清晰的步骤 强调理性思维 数据分析和模型的运用 该学派不重视战
略思维的非理性方面以及环境变化对企业的影响      
定位学派的代表人物是迈克 波特 Michael Porter 甚至可上溯至孙




选择 把企业内部因素看作 黑箱 相对忽视了企业内部资源 核心竞争力
对企业战略选择的影响  
企业家学派起源于熊彼特 Schumpeter 科勒 Cole 等 这一学派认
为战略形成是一个预测的过程 领导人的大脑是战略产生的根源 企业家在
经过深思熟虑后 根据直觉提出企业战略 又在执行时灵活应变 该学派的
前提是企业要拥有天才的具有预见力的领袖 而且领袖受到激励 愿意贡献
他的智慧 企业初创和企业重大转型时 企业家的决定性作用十分明显  
认知学派的代表人物是赫伯特 西蒙 Herbert Simon 等 他们认为战
略形成是一个认识的基本过程 很大程度上依赖于个人的认识 是相对主观
的 具有创造性 战略家通过对环境的认知 加上自身的思考 形成概念
进而提出战略  
学习学派的代表人物是奎因 Quinn 彼得 圣吉 Peter Senge 加
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点是战略管理是一个共同学习的过程 强调过程导向 学习的结果是发展和
利用一些难以模仿的特殊能力 同时寻找到战略方向  
权力学派的代表人物是麦克米南 Macmillan 等 其理论认为战略制定
的过程是各种正式和非正式的利益团体运用权力 施加影响和协商的过程
战略是利益的权衡 不以企业家或战略家的意志为转移 是企业政治的产物  






结构学派把战略形成看作一个转变的过程 阿尔弗雷德 D 钱德勒
Alfred D Chandler 对结构学派做出重要贡献 普拉迪普 坎得瓦拉
Pradip Khandwalla 丹尼 米勒 Danny Miller 等是其代表人物 他
们认为组织的结构 决定组织战略的产生 战略应与组织结构相匹配 其关
键在于维持组织的稳定 战略的变化 以不破坏组织为前提  
战略管理理论的十大流派 从不同的角度对战略进行了描述 有其正确
和可取之处 都对战略管理做出了积极贡献 但正如亨利 明茨伯格指出的
那样 真正的战略应该从全局出发立论 而不是从一个侧面出发立论 强调
战略的一个侧面 或某一个阶段 会见树木而失森林 从而影响对战略学整
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根据竞争对手状况 或根据顾客情况 来确定企业的发展方向以及确定企业
在哪里竞争 这就是企业的三大战略定位 由此也形成了资源/能力定位 竞
争定位和顾客定位三大主要战略理论  




企业必须拥有核心竞争力 才能取得竞争优势和地位  
企业具备了某种资源优势 如专利技术 自然资源 法律垄断 人力资
源 知识学习 治理结构等 并将资源优势通过产品或服务体现出来 才能
获得竞争优势 如本田在发动机领域的技术 为其赢得市场领先优势  
  2 竞争定位的战略思维 
  以竞争为本的战略思维认为行业的竞争状况至关重要 五种竞争力量决
定企业盈利 企业在行业中确定合适的定位 是取得优良业绩的关键 企业




量中的一种 顾客在企业战略制定中的地位越来越重要  
顾客定位的战略思维认为战略始于顾客 顾客是企业经营的中心 研究
顾客需求和满足顾客需求是企业战略的出发点 企业根据顾客需求来调整资
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者的进入威胁 替代品的替代威胁 买方侃价能力 供方侃价能力和现有竞
争对手的竞争压力的合力 行业竞争的强度决定了行业的竞争结构 同时也
决定了行业的赢利水平即行业对企业的吸引力  
根据波特的 五力模型 制定公司战略的前提 在于明确行业竞争态势
正确选择行业 并在该行业中占据有利的竞争位置  
二 价值链理论 
提出价值链分析理论是波特的另一个重要贡献 价值链理论把企业的各
种活动 划分为产品研发 采购 生产制造 营销和物流等独立领域 通过
分析企业价值链 寻求制胜之道 价值链同时把企业和供应商 分销商等价
值相关者整合在一起 把企业与企业之间的竞争提升到价值链与价值链之间
竞争这样一个高度 企业价值链的素质 能力和运营效率 与企业自身的素
质 能力与运营效率 同样关乎竞争优势的取得  
三 三种基本竞争战略 
在产业分析的基础上 波特提出了三种基本竞争战略 总成本领先战略
(Overall Cost Leadership Strategy) 差异化战略 ( Differentiation  
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差异化战略则在于利用品牌形象 独创技术 性能特点 顾客服务 渠
道差异等各种方式 与竞争者拉开距离 让消费者感觉到不同 企业采取差
异化战略可以有效防御行业内的竞争 产品定价可以比较高 可以赢得较好
收益 差异化的问题在于营造差异的成本代价高 认同企业产品或服务差异
的人群规模可能有限 被同行模仿以及容易受到成本优势企业的进攻等等  
聚焦战略则是针对综合实力弱的中小企业 锁定特定的目标顾客群体







异化 将最具竞争力  
波特认为这三种基本竞争战略对企业的要求是不一样的 每一个公司必
须明确自己采取哪种战略 陷在中间极其不利  
波特的战略理论是本文主要的理论基础 本文强调对企业进行外部环境
分析 弄清企业面临的形势 强调定位 强调企业要与替代者有一定差异
强调企业要取得竞争优势 这些观点均来自波特的竞争理论或其延伸  
本文的另一些观点 如竞争合作取代纯粹竞争 价值网而非价值链 顾
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企业实际上共处于一个社会生态系统里面 相互竞争 又互相依存 企
业内部是一个子系统 企业与供应商 分销商 顾客结成价值链 构成大的
子系统 价值链与价值链 甚至行业与行业 构成更大的系统 在企业内部
价值链各组成部分之间 价值链之间 行业之间 甚至系统之间存在着更广
泛的竞合关系 创造价值时合作 瓜分价值时产生竞争 竞争和合作如同一
枚硬币的两面难以分开  
纯粹强调竞争 容易导致恶性竞争 我国彩电 VCD等行业由于竞争激烈
爆发价格战而全行业亏损就是例证 企业要想以最低的投入求得最好的效果
就必须优化企业生态 以竞合代替竞争 综合考虑顾客 竞争者和企业自身
的资源和能力状况 也就是说 创造与运用有利的经营环境 会增加竞争成
功的概率 更好地实现企业的战略意图  
二 价值网 
对一家具体的企业来说 由竞争者 替代者 互补者 供应商 分销商
顾客 政府等构成的微观环境至关重要 直接关乎其经营成败 传统上 企
业把它们看作是竞争性力量 若此力量强盛 说明行业赢利能力差 吸引力
弱 但事物都有两面性 这些竞争性力量与企业也有一个共同的目标 即创
造和分享行业价值 因此 它们也可以被组合成为一张创造价值的价值网  
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者 势也 又说 善战人之势 如转圆石于千仞之山者 势也 孙子在这
里指明了势的力量和借势的价值 价值网因为整合了竞争者 替代者 互补
者 供应商 分销商 顾客 政府等资源的缘故 其系统力量远远大于单个
企业或单条价值链的力量 在市场竞争中占据优势地位 即企业甚至可以借
助强大竞争者的力量 迅速成长  
价值网强调分工协作和系统效率 信息技术为价值网的形成和有效运转
提供了保障 未来企业的竞争 将不仅仅局限于企业对企业的竞争 或是价








出 即尽量减少成本 增加顾客价值 价值网认为企业应该优化整个价值系
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载泽默尔提出顾客价值即顾客感知价值 Customer Perceived Value
CPV 它是顾客感知利得 Perceived Benefits 与感知利失 Perceived 
Sacrifices 之间的权衡 顾客感知利得包括物态因素 服务因素 以及与
产品使用相关的技术支持等感知质量要素 顾客感知利失包括购买价格 获
取成本 交通成本 安装 维修 预期损失等 Zaithaml 1998  
科特勒提出顾客价值是顾客让渡价值 Customer Delivered Value CDV
即顾客总价值与总成本之差 顾客总价值包括 产品价值 服务价值 人员
价值 形象价值 而顾客总价成本包括 货币价格 时间成本 精力成本
体力成本 Kotler 美  
上述几种定义都指出顾客在购买某种产品或服务时 会考虑到产品的价
值性能 企业能提供的服务 企业的形象 还会考虑购买该产品或服务所要
付出的货币成本 时间 精力成本 便利性 以及未来使用成本等等 基本




造型最有价值 售价 易于操作和驾驶省油的价值次之 在 1975年买车时则
首先强调省油 其次才是车的造型 售价和停车方便等问题 到了 1980年
汽车的品质上升为价值焦点 制造精致程度 省油 售价的重要性紧随其后
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的同类产品或服务的价值有关 与他人的评价有关 甚至与同类产品或服务
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第二章  A酒店内部环境分析 
第一节  A酒店现状 
一 A酒店基本情况介绍 
福建省晋江市隶属泉州管辖 是全国著名的侨乡 在籍人口 103 万 海
外侨胞有 200 多万 等于有两个晋江市在海外 该市借助国家改革开放的政
策和海外的资金 信息 发扬拼搏精神 大力发展经济 2001年 晋江市实
现 GDP303.54亿元 2002年 GDP 330.16亿元 位列全国经济百强县市第六名  
A企业集团是晋江市知名民营企业 一九九零年由一间手工生产皮鞋的小
作坊起步 涉足皮鞋 运动鞋 休闲鞋制造 系列运动服装生产 制革 酒
店 投资等多领域 十余年间迅猛崛起成为一家资产数亿 员工近 3000人的
股份制 多元化企业集团 A 企业集团投资酒店产业始于 1996 年 A 酒店于
1997年元月建成开业 目前已成为该集团两大支柱产业之一  
A酒店位于泉州 晋江 石狮三城市的交通枢纽处 南距服装名城石狮市
8公里 北离历史文化古城泉州 12公里 右有福厦高速公路环绕而过 左与
泉州晋江机场遥相对望 酒店按涉外四星级酒店硬件标准设计兴建 拥有各
类套房 写字楼 200间(套) 配备中餐 西餐 风味美食餐厅 设有桑拿浴
KTV 夜总会 欢乐园 茶艺馆等 拥有泉州酒店中最大的可容纳 500人左右






                                                        
2资料来源 根据 A酒店 2002年内部调查资料 A酒店网站宣传资料综合整理 下文涉及 A酒店数据
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